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ным образом не простимулированы. Например, в 2013 г. автору статьи довелось де-
лать сайт Гомельскому авторемонтному заводу. На заводе есть свой отдел информа-
ционных технологий и даже свой ИТ-директор. Однако как выяснилось, специали-
сты не знают даже фундаментальных основ программирования, в частности, не 
умеют настроить сервер. В результате сайт так и не запустили, потому что запуск 
сайта продемонстрировал бы некомпетентность «своих» специалистов. Если бы на-
стройку сервера и подключение базы данных делали бы «со стороны», то наверняка 
возник бы вопрос о том, зачем держать штат «своих специалистов»? 
Государство стимулирует развитие сферы информационных технологий: соз-
даются технопарки, активно развивается «силиконовая долина», вручаются премии 
талантливым разработчикам. По мнению автора, государство должно создавать ус-
ловия конкурентного порядка, когда малый и даже микробизнес находил бы сферу 
применения собственным StartUp-ам. Это стимулировало бы инициативность, дела-
ло бы белорусскую экономику более конкурентоспособной. 
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Понятие «кайдзен» имеет японское происхождение и применительно к произ-
водству переводится как «постоянное совершенствование». Это деятельность с уча-
стием всех сотрудников предприятия, которая заключается в непрерывной реализа-
ции положительных изменений (улучшений) в короткие сроки и без привлечения 
крупных инвестиций. Таким образом, кайдзен-предложение – это идея работника, 
направленная на усовершенствование текущих процессов. Система подачи кайдзен-
предложений нацелена на вовлечение персонала в постоянный процесс улучшений. 
Число внесенных сотрудниками предложений рассматривается как важный критерий 
при оценке эффективности деятельности подразделений и предприятия в целом.  
Впервые философия «кайдзен» была применена в ряде японских компаний 
(включая Toyota) в период восстановления после Второй мировой войны, и с тех пор 
распространилась по всему миру. Термин «кайдзен» стал широко известен благодаря 
одноименной книге Масааки Имаи. 
Кайдзен – это система, которая вмещает в себя многие практики и методики, 
направленные на улучшения: «Точно-вовремя», «Канбан» (цветные бирки), «Поток соз-
дания ценности» или «6 Сигм», «Кружки КК» (кружки контроля качества) и др. 
Понятие «кайдзен» имеет синоним – непрерывный процесс совершенствования. 
В экономическом смысле концепция относится, как правило, к действиям по непре-
рывному улучшению всех функций предприятия, от производства до менеджмента. 
Непрерывный процесс усовершенствования включает в себя: стандартизация опера-
ций, поточное производство, обеспечение качества, организация рабочих мест, ре-
шение проблем, предотвращение расточительства, визуализация менеджмента. 
Основной фокус внимания система «кайдзен» направляет на «качество» персо-
нала, потому что именно от персонала зависит качество выпускаемой продукции и 
услуг. Эта система вовлекает в процесс улучшения каждого работника – от руково-
дителя самого верхнего звена до рядового сотрудника. 
Каждый сотрудник организации предлагает небольшие улучшения на регуляр-
ной основе. Предложения делаются не эпизодически в течение месяца или года, а 
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постоянно. Они могут быть глобального характера, а могут быть и незначительными 
усовершенствованиями. В этом и заключается суть системы «кайдзен» – большое 
количество даже малых, незначительных улучшений приводит к существенному 
улучшению качества. 
Предложения по улучшению, которые вносят сотрудники, могут не ограничи-
ваться какой-то конкретной областью, например, производством или маркетингом. 
Кайдзен основана на внесении изменений везде, где можно добиться улучшений. 
На предприятиях, использующих технологию «кайдзен», непрерывный процесс 
совершенствования составляет важнейшую часть функционирования производст-
венного менеджмента. Он охватывает: 
– организацию (организационную структуру, распределение ответственности, 
координацию, механизм контроля); 
– управление (разграничение целей, выбор тематики, формирование команды); 
– квалификационные мероприятия (поведенческий тренинг, методический тренинг); 
– систематику (регулярность, документирование, охват рабочих бригад, инст-
рументы); 
– поощрительная система (поощрение рационализаторства, специальные систе-
мы морального и материального поощрения). 
В основе системы «кайдзен» находятся 5 ключевых элементов. Чтобы она мог-
ла нормально работать и быть эффективным инструментом повышения качества, в 
организации необходимо создать условия для их реализации. 
Первый элемент – командная работа (все сотрудники должны работать как одна 
команда для достижения общей цели и желаемого улучшения в работе). 
Второй элемент – персональная дисциплина (кайдзен требует, чтобы каждый со-
трудник повышал свою самодисциплину во всех аспектах труда – управление своим 
временем, качество исполнения работы, соблюдение требований и регламентов и пр.). 
Третий элемент – моральное состояние (независимо от того, удается компании 
добиться успеха в реализации изменений или нет, персонал должен стремиться со-
хранить высокий моральный дух, а высшее руководство должно внедрить в практику 
работы различные мотивационные инструменты). 
Четвертый элемент – кружки качества (необходимо организовать работу круж-
ков качества, в состав которых входят работники разного уровня и обмениваются 
важными для совместной работы ресурсами, такой обмен информацией и взаимо-
действие в рамках кружков качества позволяет сотрудникам оценивать эффектив-
ность своей работы на основе сравнения с работой других). 
Пятый элемент – предложения по улучшению (необходимо дать сотрудникам 
возможность свободно предлагать любые улучшения независимо от ранга, занимае-
мого в системе управления, и все они должны быть учтены и рассмотрены). 
Применение системы «кайдзен» осуществляется за счет создания и постоянной 
работы так называемых кайдзен-команд. Исходя из задач, которые они решают, 
можно выделить 5 основных видов команд:  
– постоянные команды – эти команды работают каждый день, в их состав вхо-
дят специалисты (рабочие, служащие), выполняющие работы на местах;  
– команды по решению возникших проблем – формируются для поиска реше-
ний конкретной проблемы в работе;  
– кросс-функциональные команды – формируются для оценки существующих 
процессов организации и поиска возможностей по их улучшению;  
– команды по реализации решений – формируются для внедрения разработан-
ных улучшений процессов и создаются из участников постоянных команд, команд 
по решению возникших проблем и кросс-функциональных команд;  
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– малые группы – формируются для разработки, внедрения и применения специ-
фических или новых процессов, в их составе – специалисты низового звена и руководи-
тели подразделений из постоянных команд и команд по решению возникших проблем. 
Работа команд (за исключением постоянных) осуществляется в течение кайд-
зен-сессий. Продолжительность кайдзен-сессий составляет от 2 до 5 дней. Проведе-
ние каждой сессии нацелено на решение какой-либо конкретной задачи. 
В основе концепции «кайдзен» лежат следующие инструменты: 
– цикл «Планируй-Делай-Проверяй-Воздействуй»  Шухарта-Деминга (PDCA); 
– «Стандартизуй-Делай-Проверяй-Воздействуй», «всеобщий менеджмент на 
основе качества» (TQM); 
– «Точно-вовремя», «всеобщий уход за оборудованием» (ТРМ). 
Первое, что нужно сделать в процессе «кайдзен», это ввести цикл PDCA в каче-
стве механизма, который обеспечивает непрерывность кайдзен в достижении поли-
тики поддержания и совершенствования стандартов. Это – один из самых важных 
моментов в использовании концепции «кайдзен». 
В основе концепции лежит оптимизация процессов путем их ранжирования по 
признакам, определяемым понятиями «Муда». Муда – действия, которые не добав-
ляют ценности. Они включают восемь видов потерь – действий или затрат, не добав-
ляющих ценности при осуществлении производственных и бизнес-процессов. Ос-
новными видами потерь являются: 
– Движения – непродуктивные и лишние движения увеличивают время выпол-
нения операций и их сложность. 
– Ожидание – излишнее время ожидания исполнения операций приводит к уве-
личению цикла производства. 
– Технология – неправильно организованная технология процессов приводит к 
несогласованности действий. 
– Транспортировка – большие расстояния, перемещение с места на место, подъ-
ем и опускание в процессе производства увеличивают непроизводственные затраты. 
– Дефекты – на исправление дефектов уходят затраты материалов и труда. 
– Запасы – излишние запасы материалов добавляют стоимость к продукции, но 
не дают ценность. 
– Перепроизводство – продукции произведено больше, чем предусмотрено планом. 
Исходя из вышеизложенного, можно выделить экономические и социальные 
цели процесса «кайдзен». Экономические цели включают в себя: улучшение качест-
ва, повышение производительности, сокращение запасов, повышение готовности 
производственных средств, улучшение логистики. К социальным целям можно отне-
сти мотивацию участников, улучшение командных способностей, повышение от-
вественности сотрудников, сглаживание иерархии. 
Таким образом, система «кайдзен» может быть применима для компаний любо-
го размера и любых отраслей, а использование принципов «кайдзен» позволяет дос-
тигнуть положительного результата в совершенствовании процесса производства. 
Компании, которые используют эту систему, повышают рентабельность и конкурен-
тоспособность своего бизнеса, обходясь без крупных капиталовложений. Она 
позволяет поднять производительность труда на 50–100 % и более. 
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В настоящее время на многих предприятиях Республики Беларусь не хватает 
оборотных средств, необходимых для стабильной работы. Решение этой проблемы 
влияет на прибыль организации, качество выпускаемой продукции и выполняемых 
работ, размеры оплаты труда и многое др. 
Оборотные средства – это денежные средства, авансированные (вложенные) в 
оборотные производственные фонды и фонды обращения, необходимые для обеспе-
чения непрерывности процесса производства и реализации продукции. К ним обыч-
но относятся материалы, сырье, топливо, энергия, полуфабрикаты, незавершенное 
производство, расходы будущих периодов, готовая продукция. Стоимость оборот-
ных средств определяется суммированием стоимостей их отдельных видов.  
Один из ключевых аспектов оптимизации оборотных активов – управление де-
биторской задолженностью.  
Необходимость правильного управления уровнем дебиторской задолженности оп-
ределяется не только стремлением к максимизации денежных потоков предприятия, но и 
желанием снизить издержки организации, возникающие из-за того, что любое увеличение 
дебиторской задолженности должно быть профинансировано каким-либо способом:  
– за счет роста внешних заимствований (средств кредиторов или ссуд банков);  
– за счет собственной прибыли. 
Белорусская экономика в последние несколько лет продемонстрировала резкое 
ухудшение качественных показателей. Данные Белстата, приведенные в табл. 1 за пери-
од 2010–2012 гг., свидетельствуют о резком увеличении дебиторской задолженности.  
Таблица 1 
Данные по дебиторской задолженности 
Показатели Единицы измерения 2010 г. 2011 г. 2012 г. 
Дебиторская задолженность млрд р. 49 457 107 058 155 105 
Из нее: 
просроченная млрд р. 7 387 11 617 17 175 
Удельный вес просроченной дебиторской 
задолженности в общей сумме дебиторской 
задолженности % 14,9 10,9 11,1 
Внешняя дебиторская задолженность млрд р. 9 010 32 080 44 784 
Из нее: 
просроченная млрд р. 994 2 730 2 041 
В процентах % 2,0 2,6 1,3 
